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Resumo: O objetivo principal deste estudo foi analisar as percepções de gestores sobre as práticas de liderança 
sustentáveis adotadas por empresa agroindustrial. A pesquisa foi qualitativa, tendo como técnica o estudo de caso, 
realizado por meio de entrevistas e análise de documentos. O caso estudado é de uma Empresa que atua na região 
Sul do Brasil na produção de suínos, bem como na industrialização de produtos deles derivados. Foi possível 
constatar, no caso estudado, que os entrevistados entendem que a Empresa elabora estratégias voltadas para a 
sustentabilidade, cuja dimensão mais percebida é a ambiental. Com relação à liderança, o estudo permitiu captar 
a valorização dos tipos de liderança: comportamental, transacional e transformacional. Não foi possível capturar 
preocupação especíﬁ ca de liderança voltada para a disseminação de princípios e valores relativos à sustentabilidade. 
Este estudo se situa na exploração das interfaces entre liderança e sustentabilidade, fator preconizado pelo Pacto 
Global da ONU e visa a contribuir para fomentar novos estudos que possam embasar o caminho de gestores e 
pesquisadores na compreensão de como a liderança pode colaborar para a sustentabilidade em organizações.
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Leadership and sustainability: the perceptions of managers in an agroindustrial enterprise
Abstract: The main objective of this study was to analyze sustainable leadership practices adopted by an 
agroindustrial company. The research was qualitative, having as a technique the case study, conducted through 
interviews and document analysis. The case studied is a company that operates in the southern region of Brazil in 
the production of pigs, as well as in the industrialization of products derived from them. It was possible to verify, in 
the case studied, that the interviewees understand that the Company elaborates strategies focused on sustainability, 
whose most perceived dimension is environmental. With regard to leadership, the study allowed to capture the 
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valorization of the types of leadership: behavioral, transactional and transformational. It was not possible to capture 
signiﬁ cant perceptions of leadership speciﬁ cally focused on the dissemination of principles and values  aimed at 
sustainability. This study focuses on the exploration of the interfaces between leadership and sustainability, a factor 
advocated by the UN Global Compact and aims to contribute to foster new studies that can base the way for 
managers and researchers in understanding how leadership can contribute to sustainability in organizations.
Keywords: Sustainability; Sustainable Leadership; Agribusiness.
1 Introdução
Nos últimos anos, ocorreram inúmeros estudos e desdobramentos práticos no campo da 
sustentabilidade empresarial e houve adoção de princípios e valores ligados a ela por parte de empresas 
de todos os portes, setores e procedências (PACTO GLOBAL, 2010). É um conceito carregado de valores 
(Dahl, 1996, 2012) que atualmente vem sendo adotado por empresas que buscam atender aos princípios da 
responsabilidade social e da legislação ambiental (Fiksel; Low; Thomas, 2004) e às demandas e expectativas 
da sociedade (SZÉKELY; KNIRSCH, 2005). A maioria dos argumentos em favor da sustentabilidade são 
de que a adoção dessas práticas conduz a um crescimento econômico sustentável, propiciando mais valor 
ao acionista, mais prestígio e reputação corporativa, melhor relacionamento com clientes e melhoria na 
qualidade dos produtos e serviços (SZÉKELY; KNIRSCH, 2005). Para estes últimos autores, entretanto, 
“longe de ser um ﬁ m em si, a abordagem da sustentabilidade é um processo pelo qual as empresas integram 
seus objetivos econômicos, sociais e ambientais em suas estratégias de negócios e otimizam o equilíbrio 
entre os três” (SZÉKELY; KNIRSCH, 2005, p. 628). 
São muitas, pois, as dimensões que podem afetar a sustentabilidade de organizações, regiões ou 
países, entre elas, destacam-se as dimensões social, econômica, ambiental, cultural e política (FILIPPIM; 
FEGER, 2008). Além das dimensões envolvidas, a efetivação de princípios de sustentabilidade requer a 
articulação de diversos atores, cuja cooperação deve ser coordenada por liderança, seja individual, seja 
coletiva. 
A liderança assume, assim, relevância para os processos que envolvem sustentabilidade, os seus 
princípios e os seus valores. Neste sentido, esta pesquisa teve ênfase na compreensão do fenômeno da 
liderança voltado a práticas de sustentabilidade, e seu o objetivo central foi analisar as percepções de 
gestores sobre as práticas de liderança sustentáveis adotadas por empresa agroindustrial, foco do estudo 
de caso.
Para guardar conﬁ dencialidade, o nome da organização investigada foi suprimido, sendo aqui 
nominada simplesmente como Empresa. Trata-se de uma organização criada em 1994, no Meio Oeste de 
Santa Catarina, Sul do Brasil, que atua na produção de suínos e no processamento de produtos alimentares 
deles derivados, por meio de 10 unidades. Para o estudo, foi aplicada a técnica do estudo de caso único, 
por meio de uma abordagem qualitativa. Acredita-se que o estudo pode contribuir para o avanço do 
conhecimento na área de estudos da organização, da liderança e da sustentabilidade, uma vez que, ao 
relacionar liderança e sustentabilidade por meio de um estudo de caso, podem-se trazer aprendizados para 
outras organizações cuja sustentabilidade é um valor cultivado. 
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Após a revisão de literatura sobre liderança e sustentabilidade, seguem os procedimentos 
metodológicos adotados, a apresentação do contexto da Empresa pesquisada, a percepção captada junto 
aos gestores ouvidos, as considerações ﬁ nais e as referências.
2 Revisão da Literatura
Não há consenso acerca das teorias, abordagens, tampouco sobre os comportamentos e estilos dos 
líderes (BURNS, 1978; BOWDITCH; BUONO, 2002). Diferentes abordagens surgiram nos estudos sobre 
liderança, uma das pioneiras foi a teoria dos traços, segundo a qual as características de personalidade 
do líder são os elementos responsáveis pela sua assertividade, e aspectos de personalidade e inteligência 
podem identiﬁ car características universais de um líder (BERGAMINI, 1994). Alguns exemplos dos 
traços são: sociabilidade e habilidades interpessoais, autoconﬁ ança, ascendência e domínio, participação 
nas trocas, ﬂ uência verbal, equilíbrio emocional e controle, busca de responsabilidade e outros (SOBRAL; 
PECI, 2008; XU et al., 2017).
Bergamini (2002, p. 35) declara que “a teoria dos traços e a crença de que a competência em liderar 
é o resultado apenas de características inatas não conseguiram subsistir a uma comprovação empírica mais 
profunda”.  A autora acredita que não só os traços de personalidade determinam a eﬁ cácia do líder, mas 
também a interação com outros fatores, como o processo de trocas entre líderes e seguidores, a legitimação 
do líder e a percepção do seguidor em relação ao líder (BERGAMINI, 2002).
Outra abordagem da liderança é percebida pelas teorias comportamentais que, de acordo com Tolfo 
(2004), enfatizam os comportamentos e ações do exercício da liderança e não as características inatas. A 
observação recai sobre o que o líder faz, gerando a relação de exemplo para seus subordinados (MELO, 
2004). Para esta abordagem, os tipos de liderança podem ser resumidos em três, conforme o Quadro 1.
Quadro 1: Tipos de liderança
 Liderança autocrática Liderança democrática Liderança liberal (laissez-faire)
O líder ﬁ xa as diretrizes sem 
a participação do grupo e 
toma as providências técnicas 
necessárias para a execução das 
tarefas, além de escolher quem 
e com quem desempenhará a 
tarefa.
O líder debate as decisões com 
o grupo, o grupo esboça as 
providências técnicas e realiza a 
tarefa. Quando necessário, solicita 
auxílio ao líder. O grupo decide 
quem e com quem serão realizadas 
as tarefas.
O líder tem participação mínima, 
o grupo decide quem e com quem 
serão desempenhadas as tarefas.
Fonte: Adaptado de Minicucci (1995).
Outras abordagens de liderança, a transacional e a transformacional, foram propostas por Burns 
(1978). Bass e Avolio (2004) destacam que na liderança transacional o foco é a produção, e os seguidores 
são conduzidos aos objetivos da organização por meio do esclarecimento das funções e tarefas. Já na 
liderança transformacional, é mais comum que os seguidores estejam inspirados a deixar de lado seus 
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próprios interesses, para beneﬁ ciar a equipe e a organização. A liderança transformacional é um processo 
baseado na reciprocidade entre líder e seguidor, nele não são apenas os líderes que inﬂ uenciam seus 
seguidores, mas também são inﬂ uenciados por eles (BERGAMINI, 2002).  A eﬁ cácia de um líder não 
está na forma como ele inﬂ uencia seus seguidores, mas sim, no quão aberto ele está para ser inﬂ uenciado 
(BURNS, 1978 apud BASS; AVOLIO, 2004).
A abordagem da liderança relacional, outra forma de perceber liderança, segundo Uhl-Bien (2006), 
é um processo de inﬂ uência social que ocorre por meio de uma ordem social, ou seja, como as relações 
entre líderes e seguidores. Na perspectiva relacional, os líderes compartilham a responsabilidade com 
seus seguidores para adotar uma construção particular de relacionamentos que é construída na relação 
líder-seguidor e seguidor-líder (SANT’ANNA; NELSON, 2014; SANT’ANNA; NELSON; CARVALHO 
NETO, 2015).
Outra abordagem de liderança, a liderança autêntica, tem o objetivo de explicar o papel do líder em 
relação aos seus seguidores sob a perspectiva de relações mais positivas (ESPER; CUNHA, 2015). O líder 
autêntico tem consciência da sua forma de agir e pensar no contexto em que atua e também é otimista, 
resiliente e possui respaldo moral (AVOLIO; WALUMBWA; WEBER, 2009). A literatura sugere que os 
líderes autênticos possuem um grau de inﬂ uência ética signiﬁ cativo com seus funcionários (BROWN; 
TREVIÑO, 2006; BEDI; ALPASLAN; GREEN, 2015). O líder pode contribuir para que a organização 
e os indivíduos nela inseridos agreguem competências voltadas para a sustentabilidade, gerando valor à 
organização, ao indivíduo, à sociedade e ao meio ambiente (KUZMA; DOLIVEIRA; SILVA, 2017).
Desta maneira, Kantabutra (2009) destaca que as questões de sustentabilidade devem ser 
impulsionadas pela alta liderança da organização. As organizações precisam distinguir que o resultado 
é medido não apenas pelo desempenho ﬁ nanceiro, mas harmonizando os interesses econômicos com as 
preocupações sociais e ambientais (MCCANN; HOLT, 2011). A estratégia para a sustentabilidade consiste 
em planejar e programar de maneira sistêmica e conduzir a uma estratégia ﬁ nal de economia de recursos 
que engloba quatro componentes: a) social (agir levando em conta as outras pessoas); b) econômico 
(operar com lucro); c) ambiental (proteger e reestabelecer o ecossistema) e d) cultural (proteger e valorizar 
a diversidade cultural) (WERBACH, 2010).
A Sant’Anna e Vaz (2012) apontam que a temática da liderança ganha importância num cenário 
contemporâneo que requer estratégias diferenciadas para conquista e adesão das pessoas aos objetivos 
corporativos e, mais ainda, quando estes objetivos têm como princípio a sustentabilidade. 
A sustentabilidade parece ser um imperativo estratégico na atualidade (Galpin; Wittington, 2012), 
tanto para indivíduos, quanto para organizações, o que gera a demanda pelo desenvolvimento de lideranças 
com princípios voltados à sustentabilidade, nas suas dimensões política, cultural, ambiental, econômica e 
social (GHALY, 2011). 
Apesar da importância atribuída à questão da sustentabilidade no âmbito organizacional, parece 
haver uma lacuna teórica sobre como efetivamente se dá o processo de incorporação de práticas sustentáveis 
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(METCALF; BENN, 2012). A liderança para a sustentabilidade requer líderes com a capacidade de engajar 
diferentes atores na implementação de práticas voltadas à sustentabilidade, assim os líderes constituem-
se em ponto-chave para esclarecer como a sustentabilidade organizacional se conecta com o ambiente no 
qual a organização está inserida (METCALF; BENN, 2012).
A liderança sustentável pode ser vista como um comprometimento de longo prazo que implica não 
apenas a mudança pessoal do líder, mas, sobretudo, a mudança do mundo em que vive e trabalha (ULRICH; 
SMALLWOOD, 2013). Ela pode também ser percebida como “os principais fatores que sustentam o 
desenvolvimento em longo prazo. [...] Constrói uma cultura de liderança baseado no propósito moral, que 
fornece sucesso e é acessível a todos” (DAVIES, 2007, p. 11).
A liderança sustentável supera o modelo baseado em ações, projetos e iniciativas pontuais de 
sustentabilidade e estabelece política de negócios ampla e abrangente, que altera a lógica de negócio e é 
voltada para a sustentabilidade. Procura minimizar ou eliminar todos os impactos socioambientais de suas 
atividades, trata a sustentabilidade a partir da ótica da oportunidade, incentiva a inovação em processos 
e produtos e orienta as ações de funcionários, colaboradores, fornecedores e parceiros. Além disso, uma 
empresa voltada à sustentabilidade cuida para que ela esteja inserida no seu planejamento estratégico, 
integrando os compromissos, as estratégias e as metas (OS PRINCÍPIOS..., 2015). 
Outro aspecto relevante para uma empresa que se preocupa com a sustentabilidade é a educação 
de todos os seus públicos de interesse para que sejam capazes de perceber o valor da sustentabilidade 
(OS PRINCÍPIOS..., 2015). Esta tarefa educativa começa pela liderança, sendo que, de acordo com 
Voltolini (2011), um líder sustentável deve apresentar as seguintes características: ter coragem para mudar 
modelos consagrados; introduzir a sustentabilidade na estratégia e na cultura da organização; ser exemplo 
vivo das mudanças; ter alta energia nas iniciativas de sustentabilidade; ser inovador com determinação, 
consciência coletiva e paixão; valorizar a interdependência; dialogar com a cadeia produtiva; ter abertura 
para empreender; ter serenidade, vontade e humildade.
Merece atenção também a educação para a sustentabilidade que a liderança deve fomentar. Para 
Roman e Ferreira (2016), a educação para a sustentabilidade ocorre em contextos distintos, desde a 
educação básica, passando pela educação superior e atingindo também o ambiente organizacional. Palma, 
Alves e Silva (2013) destacam o aumento de trabalhos voltados a reﬂ exões sobre como seria uma educação 
pautada na sustentabilidade. Um ponto de convergência nos estudos consiste no entendimento de que a 
educação é um componente fundamental para alicerçar práticas de sustentabilidade.
Salienta-se a relevância de se conscientizar quanto às consequências dos efeitos negativos gerados 
pelas atividades produtivas das empresas na sociedade, visando a ampliar a consciência individual e 
organizacional sobre a responsabilidade social e ambiental (CLOSS; ANTONELLO, 2014).
O Plano para Liderança em Sustentabilidade, lançado pelo Pacto Global das Nações Unidas, em 
2010, destacou 20 atributos de liderança em sustentabilidade. No Quadro 2, eles foram resumidos em 11 
atributos.
DESENVOLVE: Revista de Gestão do Unilasalle, Canoas, v. 7, n. 3, p. 45-59, nov. 2018
Eliane Salete Filippim,  Silvio Santos Júnior, Luccas Santin Padilha, Matias Trevisol, 
Fernando Fantoni Bencke50
Quadro 2: Atributos de uma empresa líder em sustentabilidade
Quesito
A Empresa elabora estratégias voltadas para a sustentabilidade.
A Empresa busca a cooperação entre as diferentes áreas, fazendo com que o conceito 
de sustentabilidade permeie a cultura organizacional nos diversos departamentos da 
empresa.
A Empresa avalia riscos e impactos socioambientais relacionados a questões de 
sustentabilidade decorrentes de suas atividades.
A Empresa desenvolve ações de educação de funcionários e liderança para a 
sustentabilidade.
A Empresa monitora e mensura desempenho com base em métricas para gestão de 
água, energia, emissões de gases de efeito estufa, poluição, eﬂ uentes e biodiversidade 
e/ou outros.
A Empresa analisa cada elo da cadeia de valor, mapeando impactos, riscos e 
oportunidades.
A Empresa envolve e educa os stakeholders e os fornecedores para que eles 
conheçam as políticas de sustentabilidade da empresa.
Quando a Empresa desenvolve produtos e serviços, pensa em contribuir para a 
sustentabilidade.
A Empresa contribui para a sustentabilidade social por meio de atividades alinhadas 
com as competências da empresa.
A Empresa coopera com empresas do mesmo setor para implantação de práticas 
sustentáveis.
A Empresa comunica suas práticas de sustentabilidade à sociedade.
Fonte: Adaptado de Pacto Global ONU (2010). 
3 Procedimentos Metodológicos
O fenômeno da liderança pode ser examinado a partir de três níveis: micro-organizacional 
(indivíduos), meso-organizacional (equipes/grupos de trabalho) e macro-organizacional (organização) 
(FONSECA et al, 2015). Neste estudo, a liderança observada foi no nível macro-organizacional, embora, 
como salientam Sant’Anna e Vaz (2012, p. 58), “as perspectivas do indivíduo, do grupo e da sociedade se 
integram ao campo da liderança, como formas de compreendê-lo em suas várias facetas e interseções”.
O estudo teve abordagem qualitativa aplicada a um estudo de caso de empresa que atua com 
produtos alimentares. O caso único foi escolhido devido ao fato de a Empresa estar classiﬁ cada como 
a maior produtora individual de suínos do Brasil. É sabido que a atividade da suinocultura gera grande 
quantidade de dejetos que afetam o meio ambiente (Oliveira, 2004), o que requer práticas sustentáveis 
para o equacionamento desta externalidade (HUANG et al, 2016). A compreensão acerca das percepções 
de gestores sobre as práticas de liderança sustentáveis da Empresa pesquisada pode gerar aprendizagens 
para outros casos similares. 
Após a revisão bibliográﬁ ca acerca do tema liderança sustentável, como técnica de coleta de dados, 
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foram utilizadas a análise de documentos e a entrevista. A análise de documentos foi realizada pela busca, 
no site da Empresa e nos documentos cedidos pela Empresa (Código de Ética, Sistema de Gestão) aos 
pesquisadores, e por evidências que contribuíssem para atender ao objetivo da pesquisa de analisar as 
percepções de gestores sobre as práticas de liderança sustentáveis adotadas por empresa agroindustrial. A 
entrevista, também norteada pelo objetivo da pesquisa, foi do tipo semiestruturada e realizada com seis 
gestores relacionados ao caso. A escolha dos entrevistados foi pautada por ouvir pessoas que ocupam 
cargos de gestão na Empresa e que possuem conhecimento sobre as práticas de sustentabilidade realizadas 
por ela. Algumas características dos entrevistados estão descritas no Quadro 3.
Quadro 3: Características dos Entrevistados
Entrevistado Idade Escolaridade Tempo de empresa Sexo
E1 60 anos Superior 23 anos Masculino
E2 34 anos Pós-graduada 9 anos Feminino
E3 35 anos Pós-graduado 15 anos Masculino
E4 41 anos Superior 9 anos Masculino
E5 46 anos Mestrado 6 anos Masculino
E6 49 anos Superior 16 anos Masculino
Fonte: Dados da pesquisa (2017).
O roteiro de entrevista versou sobre a percepção dos entrevistados sobre liderança e sustentabilidade 
(questões abertas) e também contemplou a checagem da visão dos entrevistados sobre os atributos da 
empresa em relação à sustentabilidade. Para tal, foi agregada ao instrumento de pesquisa utilizado na 
entrevista uma escala tipo Likert, adotada para medir atitudes e compreender aﬁ rmações relacionadas ao 
objeto pesquisado (Mattar, 2014), que apresentava as opções: nunca; raramente; de vez em quando; sempre. 
Os quesitos investigados foram construídos com base nos atributos da liderança em sustentabilidade, 
presentes no Pacto Global das Nações Unidas (2010), sintetizados no Quadro 2. As entrevistas foram 
transcritas e analisadas. Procurou-se triangular as evidências obtidas pelos documentos, pelas entrevistas 
e pela literatura examinada, com vista a atingir o objetivo do estudo, como se descreve a seguir.
4 Descrição e Análise
Neste bloco, está apresentado o caso estudado, bem como a análise dos dados coletados por meio da 
busca documental e das entrevistas, tendo como base os critérios de interpretação: o contexto da Empresa, 
a percepção sobre liderança e sustentabilidade, as percepções de gestores sobre as práticas de liderança 
sustentável adotadas pela Empresa e os atributos (Quadro 2). 
4.1 O Contexto da Empresa6
 A empresa analisada no estudo de caso foi fundada em 1994, na região Meio Oeste de Santa 
6 Informações verbais e documentais foram fornecidas pela Empresa aos pesquisadores, em agosto de 2017.
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Catarina, Sul do Brasil. Atua na produção e processamento de suínos, em sistema de parceria com 
agroindústria e produtores rurais. Está classiﬁ cada como a maior produtora individual de suínos do Brasil, 
e suas atividades tem base em 10 unidades, situadas, além do Meio Oeste de SC, nas regiões do Planalto 
Norte Catarinense e de Rio Verde, no estado de Goiás. O foco central de sua atuação é a produção e o 
processamento de suínos. 
Em 2015, Empresa lançou e implantou um Sistema de Gestão (SG), como um conjunto de 
práticas padronizadas e inter-relacionadas com a ﬁ nalidade de gerir a empresa e produzir resultados de 
alta performance, visando a ordenar o crescimento da empresa. Neste SG, a Empresa declara que são 
seus os valores centrais: Ética, Conﬁ abilidade, Pessoas, Disciplina, Simplicidade, Proﬁ ssionalismo e a 
Sustentabilidade.  
A Empresa conta com granjas próprias, fábricas de rações, indústria e um centro administrativo. 
Fixou suas atividades em regiões onde a produção suína é uma atividade tradicional. O crescimento da 
Empresa se deu de forma acelerada, na ordem de 22 a 23% ao ano, se comparado, por exemplo, com 
o crescimento total do setor de produção de suínos no Brasil, que foi de 2,9% ao ano, de 2000 a 2006 
(RODRIGUES et al., 2015). Na sua fundação em 1994, produzia animais para a reprodução e abate, com 
capacidade de 1.800 matrizes e 54.000 suínos ao ano. Expandiu suas unidades e sua área de atuação para, 
além da entrega de suínos, a produção de derivados acabados. Atualmente, em suas unidades próprias, a 
Empresa produz 31.150 matrizes e 887.650 suínos ao ano. Em unidades de terceiros, fomenta a produção 
de 1.000 matrizes e 26.000 suínos ao ano. Nos seus frigoríﬁ cos, são produzidas 19.200 toneladas de 
produtos de suínos acabados ao ano.
A empresa conta com 802 trabalhadores, destes 285 mulheres e 517 homens. Sobre a divisão do 
trabalho, 13% atuam em atividades administrativas, enquanto que 87% atuam nos demais processos da 
Empresa. Quanto à escolaridade, 366 trabalhadores possuem ensino fundamental (completo ou incompleto), 
300 possuem ensino médio (completo ou incompleto), 118 ensino superior (completo ou incompleto), e os 
demais possuem pós-graduação, sendo que 02 possuem doutorado.
Conta, ainda, com estruturado sistema de integração, com 272 produtores integrados, que atuam 
nas etapas de creche e terminação da produção de suínos. O sistema de integração, por meio de contratos, 
objetiva a garantia do suprimento de matéria-prima em quantidade, qualidade e regularidade para o 
abastecimento da indústria frigoríﬁ ca e a necessidade de maior segurança na comercialização para os 
produtores (SANTOS NETO; SAUER. s.d). A Empresa também verticaliza o abate de animais, por um 
matadouro terceirizado.
4.2 A Percepção Sobre Liderança e Sustentabilidade
Na visão dos entrevistados, a liderança é expediente fundamental para o desempenho organizacional 
e foi constatada uma tendência entre eles pela valorização da liderança do tipo democrático, em detrimento 
da autocrática e da liberal (MINICUCCI, 1995).
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De acordo com a Entrevistada 2 (E2), a organização possui cerca de 70 lideranças, reconhecidas 
como tal e legitimadas pela Empresa. A entrevistada demonstrou percepção coerente com o que aﬁ rma 
Kantabutra (2009), que as questões de sustentabilidade devem ser impulsionadas pela alta liderança da 
organização. 
A entrevistada E2 entende que estas lideranças têm sua ação pautada pelo Sistema de Gestão (SG), 
implantado em 2015, porém sempre tiveram “foco em resultados, mas cuidando de pessoas”. De acordo 
com ela, o crescimento acelerado da Empresa demonstra a capacidade impulsionadora e mobilizadora de 
seus líderes, especialmente o fundador, ao qual atribui a habilidade em “dar o norte” para organização, 
seus trabalhadores e fornecedores. Esta percepção aponta para características da abordagem relacional da 
liderança, na linha dos estudos de Uhl-Bien (2006).
O E1 entende que a principal característica do líder é “ser íntegro, motivador, persistente e ter 
atitude proativa”. O E2 atribui ao líder as características de “inﬂ uenciar, conduzir”. Para o E3, o líder deve 
“ter a capacidade de fazer sua equipe render ao máximo, buscando eﬁ ciência e efetividade”. Nesta direção, 
as percepções estão alinhadas com a liderança transacional, que, segundo Bass e Avolio (2004), tem foco 
na produção e na condução dos seguidores para o cumprimento dos objetivos organizacionais.
As marcas comportamentais do líder também foram valorizadas pelos entrevistados. Para o E4, 
“fazer uma correta leitura dos momentos, sendo atuante e proporcionando oportunidades”, é a principal 
característica de um líder. O E5 citou que a determinação é a marca de um líder, enquanto que, para o E6, 
o líder deve ser “atuante, responsável, tomador de decisões, que saiba reconhecer os méritos e identiﬁ car 
talentos”.
As organizações percebem que resultado é medido não apenas pelo desempenho ﬁ nanceiro, mas 
também por aspectos sociais e ambientais (MCCANN; HOLT, 2011). Deste modo, buscou-se captar a 
percepção dos entrevistados sobre estes aspectos da sustentabilidade. Com relação às práticas de liderança 
sustentável adotadas pela Empresa, na dimensão ambiental da sustentabilidade, foram citadas pelo E1: 
cuidado para com os recursos naturais a exemplo do consumo de água; coleta seletiva de lixo com destinação 
orientada, todas as unidades são licenciadas pelos órgãos de controle e no convênio com EMBRAPA 
(Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuária) na validação de tecnologia de tratamento de dejetos suínos. O 
uso dos dejetos em sistema de biodigestão com uso do metano na cogeração de energia elétrica foi citado 
por E 1 e por E6. Outro aspecto, na dimensão ambiental, foi de que as unidades de produção de suínos da 
Empresa são certiﬁ cadas com ISO 14001 (citado por E1 e por E3).
Na dimensão social, o E6 mencionou a prática da Empresa de adoção do “sistema de produção de 
suínos em regime de Parceria rural que, além de gerar e difundir conhecimentos técnicos, proporciona 
alternativa de renda e redução de custos através do uso racional dos biofertilizantes gerados na suinocultura 
integrada nas áreas agrícolas”. 
Na dimensão econômica da sustentabilidade, as práticas citadas foram “a completa transparência nas 
suas atividades junto a parceiros e governos, mantendo sua competitividade nos seus 22 anos de existência” 
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(E3). Para o E4, “ser economicamente viável e socialmente justa” é uma prática de sustentabilidade da 
Empresa. O depoimento do Entrevistado 5 corrobora Székely e Knirsch, (2005):
“uso de planejamento estratégico, na deﬁ nição de metas de curto, médio e longo prazo, elementos que 
permitem à organização a permanência no mercado, [...] mantendo o respeito e harmonia com o ambiente 
e a sociedade onde atua”. (E5).
Nesta linha, o E5 também entende que a “avaliação constante de seus processos, identiﬁ cando 
o resultado gerado, adaptando-se a novas demandas, corrigindo distorções e atualizando-se” consiste 
em práticas de sustentabilidade que permitem à Empresa “manter-se competitiva no âmbito econômico, 
mantendo-se alinhada aos interesses da sociedade e atuando de forma ambientalmente correta”. Para E2, 
“ser ética, oferecer produtos de qualidade” são práticas de sustentabilidade executadas pela Empresa, 
concordando com Fiksel, Low  e Thomas (2004). 
Quanto à estratégia para a sustentabilidade englobando as dimensões social, econômica, ambiental 
e cultural (Werbach, 2010), foi possível perceber que a econômica e a ambiental estão bem presentes nas 
falas dos entrevistados, enquanto que a social e a cultural mereceram pouco destaque para eles.
 Os entrevistados foram convidados a declarar sua percepção sobre os atributos da liderança em 
sustentabilidade, presentes no Pacto Global das Nações Unidas (2010) e o resultado está expresso no 
Quadro 4.
Quadro 4: Percepção sobre atributos de liderança em sustentabilidade da Empresa
Quesito Nunca Raramente De vez em quando Sempre
A Empresa elabora estratégias voltadas para a 
sustentabilidade.
- - - 06 citações
A Empresa busca a cooperação entre as diferentes áreas, 
fazendo com que o conceito de sustentabilidade permeie 
a cultura organizacional nos diversos departamentos da 
empresa.
- 01 citação 02 citações 03 citações
A Empresa avalia riscos e impactos socioambientais 
relacionados a questões de sustentabilidade decorrentes 
de suas atividades.
- - 02 citações 04 citações
A Empresa desenvolve ações de educação de funcionários 
e liderança para a sustentabilidade.
- - 02 citações 04 citações
A Empresa monitora e mensura desempenho com base em 
métricas para gestão de água, energia, emissões de gases 
de efeito estufa, poluição, eﬂ uentes e biodiversidade e/
ou outros.
- - 01 citação 05 citações
A Empresa analisa cada elo da cadeia de valor, mapeando 
impactos, riscos e oportunidades.
- - 02 citações 04 citações
A Empresa envolve e educa os stakeholders e os 
fornecedores para que eles conheçam as políticas de 
sustentabilidade da empresa.
- - 04 citações 02 citações
Quando a Empresa desenvolve produtos e serviços, 
pensa em contribuir para a sustentabilidade.
- - 01 citação 05 citações
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A Empresa contribui para a sustentabilidade social por 
meio de atividades alinhadas com as competências da 
empresa.
- - 05 citações 01 citação
A Empresa coopera com empresas do mesmo setor para 
implantação de práticas sustentáveis.
- 01 citação 05 citações -
A Empresa comunica suas práticas de sustentabilidade 
à sociedade.
- 03 citações 03 citações -
Fonte: Dados da pesquisa (2017).
Pelas escolhas dos participantes da pesquisa, é possível observar que eles são unânimes na percepção 
de que a Empresa elabora estratégias voltadas para a sustentabilidade. Para cinco dos seis entrevistados, a 
empresa sempre mensura e monitora os impactos ambientais das suas atividades, denotando que a empresa 
busca atender aos princípios da responsabilidade social e da legislação ambiental (Fiksel; Low; Thomas, 
2004), bem como sempre tem a intenção de gerar produtos que contribuam com a sustentabilidade, 
tentando atender às demandas e expectativas da sociedade (SZÉKELY; KNIRSCH, 2005).
Com relação ao mapeamento dos riscos e oportunidades ao longo da cadeia de valor, observa-se uma 
tendência de reconhecimento desta prática pela Empresa entre os entrevistados, embora 02 deles entendam 
que ela acontece somente às vezes. Do mesmo modo, o desenvolvimento e a educação dos atores internos 
e externos para que conheçam as suas políticas de sustentabilidade são percebidos como uma prática 
permanente para quatro entrevistados. Durante as entrevistas, foram citadas como ações deste quesito 
o próprio Sistema de Gestão, que é perpassado pela ideia de que a sobrevivência e a sustentabilidade da 
companhia, de funcionários, parceiros, fornecedores e clientes consiste em tratar o meio ambiente como 
parte essencial do processo produtivo. Nos documentos analisados, a Empresa declara como sua política 
ambiental: assegurar o atendimento pleno dos requisitos legais; buscar o equilíbrio entre as atividades da 
empresa e o meio ambiente; melhorar continuamente os processos, minimizando os impactos ao meio 
ambiente; promover a sustentabilidade através da conscientização e do comprometimento dos funcionários, 
fornecedores, parceiros e sociedade. 
De outro lado, apontando certa inconsistência na estratégica voltada à sustentabilidade, veriﬁ ca-
se que a cooperação intraorganizacional parece não estar bem disseminada na cultura organizacional 
(apenas três gestores entendem que a cooperação interna sempre ocorre). No mesmo sentido, a cooperação 
interorganizacional (com empresas do mesmo setor) ocorre apenas esporadicamente. 
A empresa também não parece ter a preocupação de comunicar suas práticas sustentáveis à sociedade. 
Segundo Vasconcelos (2012), a sustentabilidade pode ser um vetor estratégico para a empresa. Entretanto, 
para que as organizações alcancem algum tipo de vantagem, será necessária a adoção, a implementação e o 
relato da existência dos indicadores de sustentabilidade, que sejam perceptíveis pelos grupos de interesses 
da organização (stakeholders). No site da Empresa, foi possível veriﬁ car que a comunicação de práticas 
de sustentabilidade por ela desenvolvidas é pouco efetiva, remetendo dimensão social da sustentabilidade 
como incentivo ao esporte, ou a sustentabilidade ambiental por nota sobre a certiﬁ cação ISO 14001. A 
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família de normas ISO 14000 fornece às organizações ferramentas de gerenciamento para o controle de 
seus aspectos ambientais e para a melhoria de seu desempenho ambiental. A ISO 14001 “é a única norma 
da série ISO 14000 certiﬁ cável e diz respeito ao sistema de gestão ambiental (SGA) da organização” 
(POMBO, MAGRINI, 2008, p.2).
A Entrevistada E2 declarou que não há nenhuma prática especíﬁ ca pela qual a Empresa esteja 
educando os seus líderes para o tema da sustentabilidade, mas que a questão, sobretudo na dimensão 
ambiental, está presente desde a estratégia até o Sistema de Gestão da organização. Citou a atividade de 
elaboração e disseminação, em todas as unidades, do Código de Ética da Empresa, o qual, nas palavras do 
Diretor Presidente (E1), deve “nos ajudar a agir corretamente”. Além de um guia para a conduta ética, o 
Código apresenta seu compromisso com a responsabilidade ambiental, aﬁ rmando que toda sua produção 
está alinhada com os mais rigorosos padrões de preservação ambiental e não causa nenhum impacto 
negativo em seus processos produtivos. Na questão social da sustentabilidade, a Empresa declara em 
Código de Ética que sua comunicação com a comunidade é pautada na transparência e que mantém abertos 
canais de comunicação.
4 Considerações Finais
A liderança é um elemento central para a promoção da sustentabilidade e, com o objetivo de analisar 
as percepções de gestores sobre as práticas de liderança sustentáveis adotadas por empresa agroindustrial, 
foi realizado este estudo de caso. Foi possível constatar, no caso estudado, que os depoentes entendem que a 
Empresa elabora estratégias voltadas para a sustentabilidade, cuja dimensão mais percebida é a ambiental. 
Esta valorização da dimensão ambiental pelos entrevistados pode estar relacionada ao fato de a atividade 
ligada à produção de suínos, foco da Empresa, ser geradora de diversos eﬂ uentes, resíduos e dejetos que 
afetam sobremaneira o meio ambiente. É possível que os entrevistados entendam que é compromisso da 
Empresa voltar-se para práticas de sustentabilidade, sobretudo na dimensão ambiental, como forma de 
minimizar este impacto. Neste sentido, foram citadas práticas efetivas da Empresa relacionadas à dimensão 
ambiental, sobretudo relacionadas ao uso da água e ao manejo de eﬂ uentes. 
Outra percepção captada foi a de que, ao elaborar e colocar no mercado produtos que, ao ver dos 
entrevistados, contribuem com a sustentabilidade, a Empresa executa relevante prática de sustentabilidade.
Com relação à liderança, apareceram, nas falas dos sujeitos de pesquisa, traços da liderança 
comportamental, transacional e transformacional. Contudo, não foi possível capturar percepções 
signiﬁ cativas de liderança especiﬁ camente voltada para a disseminação de princípios e valores voltados à 
sustentabilidade. O que se observou na fala dos entrevistados e nos documentos analisados é a crença de 
que o conceito de sustentabilidade perpassa as atividades da Empresa, sem carecer de ênfase especíﬁ ca. O 
que se nota é que a Empresa procura cumprir com zelo e excelência seus processos internos, adotando uma 
postura de valorização da qualidade de seus produtos como principal compromisso enquanto ﬁ nalidade 
para com a sociedade. É possível que possa haver uma oportunidade de melhoria ao reforçar também seu 
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compromisso com a educação para a sustentabilidade, cooperação com outras organizações e intensiﬁ cação 
de sua comunicação, todas relacionadas ao papel da liderança para a sustentabilidade.
Este estudo é exploratório no que se refere à investigação das interfaces entre liderança e 
sustentabilidade, fator preconizado pelo Pacto Global da ONU, uma vez que ainda são incipientes os 
estudos empíricos sobre o papel da liderança no fomento de práticas de sustentabilidade. Contudo, apesar 
desta limitação, típica de estudos iniciais, espera-se contribuir para fomentar novos estudos que possam 
embasar o caminho de gestores e pesquisadores na compreensão de como a liderança pode colaborar para 
a sustentabilidade em organizações.
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